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Umgang mit Niederlagen ....... und von der Angst zu
Scheitern....

In Politik, Wirtschaft und auch im Privatleben drangt sich haufig die Frage auf:

,» Warum halten wir an unguten Situationen und Handlungsmustern fest,
obwohl es Anzeichen und Signale fiir das Scheitern gibt?*

So werden einmal getroffene Entscheidungen im Management durchgezogen,
obwohl in der Umsetzungsphase der Malinahmen schon klar wird, dass es sich
wirtschaftlich nicht lohnen wird oder die gewlinschten Effekte nicht eintreten.

Viele Projekte mussen beendet werden, weil schon so viel ins Laufen gebracht
wurde, dass ein Stop oder Rlckzug einer schweren Niederlage gleichkommt.

Es wird versucht alles zu tun, um die Niederlage zu vermeiden und dadurch in eine
noch grof3ere zu geraten.

Wo liegen die Ursachen fiir diese Vorgehensweisen bzw. Verhaltensweisen?
Bevor wir das gesellschaftliche Umfeld und Organisationskulturaspekt beleuchten,
mochte ich Sie kurz zur Selbstreflexion auffordern.

Wie gehen Sie personlich mit Fehlern um?

Neigen Sie dazu, sich zu rechtfertigen und Grinde zu finden, warum etwas nicht
funktioniert? Oder sind Sie standig beschaftigt und gonnen sich nicht die Zeit
genauer hinzuschauen, um mdgliche Fehlerquellen zukinftig auszuschlielden.

Jeder von uns verfugt Uber bestimmte Verhaltensmechanismen, die tief in unserer
Personlichkeit verankert sind und die unseren personlichen Umgang mit Niederlagen
stark beeinflussen.

1. Ursachen im gesellschaftlichen Umfeld

Eine weltweite Untersuchung zum Thema Unternehmensgrindungen ergab im
vergangenen Jahr, dass hierzulande mehr als die Halfte (52,9%) der Befragten durch
die ,Angst zu Scheitern“ davon abgehalten werden, ein Unternehmen zu grinden. In
den USA oder Japan sagen das nur gut 20 % von sich.

Die nationale Versagensangst hat ihre Griinde:

Wer sich mutig einer Veranderung stellt und sich zutraut neue Wege zu gehen und
damit auf die Nase fallt, kann sich der Hame vieler Wettbewerber, Kunden oder auch
Kollegen sicher sein.

In akuten Krisensituationen droht dadurch die Angstfalle. So kommt es, dass
rationales Denken aussetzt und dafur Verdrangungs-, Vertuschungs- oder
Panikreaktionen erfolgen.



Dazu das Motto des legendaren Existenzgrinders Henry Ford, mit einem leicht
zynischen Unterton:

,» Scheitern ist die einzige Gelegenheit, es noch einmal zu versuchen — und
zwar intelligenter!*

In einer Zeit, in der Erfolg durch Leistung und Okonomie gepragt ist, haben Irrtimer,
Scheitern oder Niederlagen keinen Platz und werden mit Ignoranz oder Missachtung
bestraft.

Es wundert nicht, dass dieses Thema besonders im wirtschaftlichen Kontext zu den
letzten grof3en Tabus zahlt, obwohl der Umgang mit Niederlagen ein fester
Bestandteil des Lebens ist.

Niederlagen setzen voraus, dass ein Versuch gewagt wurde neue Ziele, Winsche
oder Traume zu verwirklichen. Darum sollte Scheitern als Quelle der Erkenntnis und
als Chance fur den Neuanfang betrachtet werden.

Ursachen in den Organisationskulturen

Der Umgang mit Niederlagen in Organisationen wird betrachtet, wenn wir von
Fehlerkultur reden. Bei genauerer Betrachtung sind zwei Auspragungen zu
beobachten:

- Angst- statt Fehlerkultur
Vor lauter Angst, etwas falsch zu machen, wird gar nichts mehr gemacht.
Entscheidungsprozesse dauern extrem lange und missen abgesegnet werden,
Verantwortlichkeiten werden nicht mehr sichtbar, Mitarbeiter haben ein starkes
Bedurfnis sich abzusichern. Die Organisation ist teilweise gelahmt.

- Mangelndes Fehlerbewusstsein
Wer aufgrund von Oberflachlichkeit oder Selbstiberschatzung Fehler Uberhaupt
nicht mehr wahrnimmt, aufgrund eines kurzen Zeithorizontes Fehler, die sich erst
spater auswirken, gar nicht erkennt, wird kaum in der Lage sein, das Tun
wertorientiert zu hinterfragen und Handlungen im Nachgang reflektieren. Damit ist
die Entwicklung einer guten Fehlerkultur kaum madglich.



Umgang mit Fehlern
Wenn wir Uber Fehler reden, gilt es zwei Arten zu differenzieren:

Fehler die eigentlich nicht passieren durfen, weil sie katastrophale Auswirkungen
haben, z.B. im Krankenhaus bei einer Operation oder im Bahn- und Flugverkehr.
Diese Fehler haben existenzgefahrdende Auswirkungen auf Organisationen.
Permanentes Risiko- und Qualitatsmanagement sowie eine hoch entwickelte
Fehlerkultur zeichnet diese Organisationen aus.

= Hochste Achtsamkeit und Wachheit

= Ein konstruktiver Umgang mit noch so kleinen Fehlern

= Widerstand gegen grob vereinfachte Interpretationen

= Feines Gespdur fur betriebliche Ablaufe

» Hochachtung und Respekt vor fachlichem Wissen und Kénnen

= Konzentration auf Fehler statt Erfolge

Fehler, sie sich auf die Leistungsqualitat einer Organisation auswirken.
Hier handelt es sich um Fehler....

* in den zugrunde gelegten Denkmodellen, die zu Entscheidungen fuhren,

= im Umgang miteinander, durch zu starke Abgrenzung einzelner
Organisationsbereiche voneinander bzw. zu geringer Vernetzung der
Entscheidungstrager,

= in Fahigkeiten, die nicht weiterentwickelt wurden.

Wie geht es Fuhrungskraften, die eigene Fehler erkennen? Wie werden Irrtimer oder
Misserfolge verarbeitet? Zunachst ist zu unterscheiden, in welcher Kultur ich mich
bewege und was in der jeweiligen Kultur als Fehler angesehen wird. Psychologisch
betrachtet sind Reaktionen von Verleugnen, Nicht-wahr-haben-wollen, nach
Schuldigen suchen bis Verteufeln wahrzunehmen. Diese Reaktionen fiihren nicht zu
einem neuen Umgang mit Fehlern und ermdglichen nicht, aus Fehlern zu lernen.

Was ware eine Fehlerkultur, die es ermdglicht aus den Niederlagen zu lernen?

Je nach Konsequenzen aus einem Fehler, entstehen Geflhle wie Hilflosigkeit,
Betroffenheit, Wut oder Angst. Werden diese Gefiihle bewusst wahrgenommen, ist
eine Analyse oder Diagnose dessen, was geschehen ist, maglich.

Der Anspruch an erfolgreiche Unternehmen ist es, sich mdglichst schnell neuen
Anforderungen aus ihrem relevanten System und Umfeld anzupassen. Dies erfordert
ein standiges in Frage stellen alter Vorgehensweisen. Werden Veranderungen
initiiert, besteht auch immer die Gefahr, dass diese nicht zum Erfolg fuhren, Deshalb
sollten die Konsequenzen aus Entscheidungen bedacht und fir diese Verantwortung
Ubernommen werden.



Voraussetzungen fiir eine gute Fehlerkultur

Eine Fehlerkultur in Unternehmen setzt voraus, dass Lust und Neugierde vorhanden
ist, Neues auszuprobieren oder alte Arbeitsweisen in Frage zu stellen. Genau wie ich
Neugierde fordern kann, kann die Anfalligkeit fur die Angst vor Fehlern oder davor,
Fehler zu machen, durch Erfahrungswerte in der Organisation verstarkt werden.

Nur wenn Mitarbeiter das Gefuhl haben, dass ihre Leistungen und ihre Arbeit
Anerkennung und Wertschatzung erfahren, d.h. sie sich angenommen fuhlen,
entwickelt sich ein Selbstverstandnis, dass es ermoglicht, zu seinen Fehlern zu
stehen. Ist diese Voraussetzung nicht gegeben, werden Menschen immer wieder
zu Unsicherheit und Selbstzweifeln neigen oder sich schnell anderen anpassen
wollen und damit zu keiner Fehlerkultur fahig sein.

Klare Rollen- und Funktionsbereiche in Organisationen und damit klare
Verantwortlichkeiten sind wichtig, um die eigenen Ergebnisse der Arbeit zu
reflektieren. Konflikte mit Kollegen und Abgrenzungen von Autoritaten mussen er-
und durchlebt werden, um die Erfahrung mit sich und dem eigenen Handeln und
dem daraus resultierenden Feedback zu machen.

Im Kontext von Organisationen erhalt der Mensch Rickmeldungen Uber sein
Handeln. Er erkennt anhand der Ruckmeldungen, wie weit er gehen kann und
was wie in seinem Umfeld ankommt. Wer nicht an seine Grenzen sto3t, kann sich
leicht Uber- oder unterschatzen. Um mit Fehlern oder Niederlagen gut umgehen
zu konnen, ist es wichtig, sich selbst und sein Umfeld realistisch einzuschatzen,
Fehler Uberhaupt als Fehler zu erkennen und sich auch einzugestehen, ohne
Beschénigung oder Ubertreibung.

Eine weitere Voraussetzung eine konstruktive Fehlerkultur zu entwickeln, ist die
Kritikfahigkeit. Denn es geht nicht nur darum, eigene Fehler zu erkennen, sondern
auch die anderer anzusprechen. Dies erfordert Standhaftigkeit, Selbstsicherheit,
EinfGhlungsvermogen und Mut.

Mit Ingeborg Bachmann mdchte ich sagen..

yyus

wo nichts mehr zu verbessern, nichts mehr zu sehen, zu denken, nichts

mehr zu korrigieren ist, nichts mehr zu erfinden und zu entwerfen, ist die Welt
tot.”

Klaudia Sollner
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